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Cet article examine la question de recherche suivante : Afin d’assurer une bonne qualité 
d’encadrement dans les cours universitaires en ligne, selon les écrits scientifiques, quels types de 
compétences doivent être développés, d’une part, chez les tuteurs et, d’autre part, chez les 
gestionnaires de ces tuteurs? Des compétences en encadrement sont nécessaires, mais également 
en gestion du travail, en échange social et surtout dans l’utilisation des TIC dans un contexte de 
télétravail, et ce, afin de maintenir la motivation et l’efficacité du travail. 
Mots-clés 
Formation en ligne, tuteurs, télétravail, encadrement, compétences, gestion, transfert de 
connaissances, numérique 
Abstract 
This article examines the following research question: In order to ensure a good quality of 
supervision in online university courses, according to the scientific literature, what types of skills 
should be developed among tutors, on the one hand, and among the managers of these tutors, on 
the other hand. Management skills are required, but also in work organization, social exchange, 
especially in a teleworking context, in the use of ICT, in order to maintain motivation and 
efficiency of work. 
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Introduction 
Le numérique a permis une offre importante de cours en ligne, mais il a également mis à 
l’épreuve les pratiques dans l’enseignement, entre autres, par rapport à l’introduction d’un 
nouveau corps d’emploi : les tuteurs. L’angle sous lequel nous traitons de la formation en ligne 
dans cet article se rapporte au tutorat dans les cours universitaires crédités offerts totalement en 
ligne. Dans ce contexte, nous examinons la situation des tuteurs dans leurs actions et dans la 
gestion de ces actions, personnel normalement absent des MOOC (massive open online courses), 
aussi appelés FLOT (formation en ligne ouverte à tous) ou CLOM (cours en ligne ouverts aux 
masses) (Conseil supérieur de l’éducation [CSE], 2015). Ainsi, nous considérons le travail du 
tuteur comme « une forme d’aide individualisée, offerte soit pour accompagner un apprenant qui 
éprouve des difficultés, soit pour donner une formation particulière, complémentaire » 
(« Tutorat », 2003). 
Dans les cours universitaires crédités offerts en ligne, l’encadrement est le plus souvent dissocié 
de l’enseignement (Béché et Schneider, 2019), et ce, surtout lorsque le nombre d’inscriptions 
dépasse le nombre d’étudiants qu’un enseignant peut encadrer lui-même. Dans la plupart des cas, 
ces tuteurs sont gérés par des enseignants ou des spécialistes en éducation (Racette et Bourdages-
Sylvain, 2019). Ils sont normalement embauchés à forfait pour la durée du cours de chaque 
étudiant qu’ils ont sous leur responsabilité. Des écrits scientifiques ont largement fait état des 
compétences nécessaires pour faire un bon tutorat (Borges, Coelho, Faiad et Rocha, 2014; 
Brindley, 2014; De Metz et Bezuidenhout, 2018; Goodyear, Salmon, Spector, Steeples et 
Tickner, 2001). Toutefois, peu de recherches tiennent compte du contexte de travail et des 
pratiques de gestion de ce travail. Les recherches à ce propos sont rares, probablement en raison 
de cette interdisciplinarité entre le tutorat et la gestion du tutorat, qui se côtoient rarement dans 
leur aspect systémique. 
La question de recherche de notre étude, financée par le Fonds de recherche du Québec – Société 
et culture (FRQSC), est la suivante : Afin d’assurer une bonne qualité d’encadrement dans les 
cours universitaires en ligne, selon les écrits scientifiques, quels types de compétences doivent 
être développés, d’une part, chez les tuteurs et, d’autre part, chez les gestionnaires de ces tuteurs? 
Cet article devrait permettre de sensibiliser les établissements d’enseignement universitaire qui 
offrent des cours en ligne sur les façons de faire et sur celles qui sont à proscrire dans la pratique 
du tutorat, mais surtout, dans les pratiques de gestion de ce personnel. Il permettra également 
d’élargir la compréhension scientifique du management en formation en ligne. À partir des écrits 
scientifiques, nous présentons tout d’abord le contexte de travail de l’enseignement en ligne et la 
forme de gestion des tuteurs qu’on y retrouve ou qu’on devrait y retrouver. Finalement, nous 
présentons les pratiques et compétences relevées dans les écrits scientifiques qui semblent 
essentielles, chez les tuteurs et chez leurs supérieurs, afin d’assurer un encadrement de qualité 
dans les cours universitaires en ligne. 
1. Le contexte de travail dans les cours en ligne 
Plusieurs catégories de spécialistes interviennent dans les cours en ligne, par exemple pour les 
tâches de conception ou de diffusion des cours, d’encadrement des étudiants et de suivis des 
cours (Béché et Schneider, 2019; Depover, 2013; Heiz, 2011; Pudelko, 2017; Roy, Poellhuber et 
Lefebvre, 2017), et ce, contrairement aux cours en présentiel où ce sont les enseignants qui 
assument habituellement l’entièreté de ces tâches. Dans les cours en ligne, l’enseignant, ou le 
concepteur embauché à forfait définit le contenu du cours, les objectifs et les activités 
d’apprentissage, et ce, souvent en collaboration avec un spécialiste en éducation (Lédé et 
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Pelissier, 2019). C’est aussi l’enseignant, ou le concepteur à forfait, qui conçoit normalement les 
activités d’évaluation, bien qu’il s’agisse parfois d’une tâche déléguée à un spécialiste en 
éducation. Toutefois, la mise en ligne des cours est faite par d’autres spécialistes, entre autres en 
ce qui a trait à l’audiovisuel, au graphisme et à l’informatique. Étant donné que les cours offerts 
en ligne peuvent accueillir un gros volume d’étudiants, c’est aussi un autre spécialiste, appelé 
tuteur, correcteur, encadrant, personne-ressource, etc., qui assume leur encadrement. Cette 
personne travaille normalement à son domicile, loin des autres corps d’emploi de 
l’établissement. 
Parce qu’en formation en ligne, le travail d’enseignement est morcelé, contrairement à 
l’enseignement sur campus, et que l’encadrement des étudiants est souvent fait par une autre 
personne que celle qui a conçu le cours, il y a des risques d’erreurs, d’incohérence ou de 
distorsion dans les messages livrés aux étudiants, nécessitant que des procédures soient 
soigneusement établies et suivies par les différents intervenants (Depover, 2013). Dans ce 
contexte relativement nouveau dans le monde de l’éducation, il semble essentiel que les tuteurs 
développent des compétences particulières dans leur travail et par rapport à leur contexte de 
travail (Brindley, 2014; Heuel et Feldmann, 2014). Malheureusement, leur fonction est souvent 
mal définie, peu reconnue, en plus de se pratiquer à domicile, loin des collègues de travail. Pour 
que ce travail se déroule bien, les gestionnaires des tuteurs doivent développer des compétences 
particulières également par rapport à cette gestion, incluant la gestion du télétravail. Baret et Oiry 
(2014) définissent la compétence comme étant un savoir-agir par rapport à différentes situations. 
Ces derniers auteurs précisent que les compétences individuelles et collectives se construisent 
grâce à la possibilité de faire face à des événements imprévisibles dans le travail et d’y répondre 
efficacement. Pour l’instant, le tutorat et la gestion de ce tutorat semblent se pratiquer selon les 
compétences que chacun possède déjà naturellement, sans que des formations spécifiques soient 
exigées. De plus, les établissements semblent être des organisations peu apprenantes, dans ce 
sens que les apprentissages verticaux (par rapport au passé) et les apprentissages horizontaux 
(par rapport aux collègues) sont peu mis à contribution dans le travail de chacun (Landry et 
Gril, 2017).  
2. La gestion des tuteurs 
Bien que plusieurs recherches portent sur les modes d’enseignement en ligne et sur les modèles 
de tutorat, les différentes composantes de la formation en ligne sont rarement abordées dans une 
perspective systémique, bien que l’articulation de ces composantes demeure une préoccupation 
importante à travers le Canada (CSE, 2015). Selon Racette, Poellhuber et Bourdages-Sylvain 
(2018), la relation des tuteurs avec les équipes pédagogiques est éloignée à bien des points de 
vue, ce qui nuit à la qualité des cours offerts. Ainsi, la gestion des tuteurs est confiée, dans la 
plupart des cas, à l’enseignant d’un cours ou à un spécialiste en éducation. La connaissance fine 
des cours et des solutions qui peuvent être apportées aux problèmes susceptibles de se présenter 
concerne davantage les enseignants. Mais, ces derniers sont d’abord des spécialistes de contenu, 
et non des technologies ou de la gestion du personnel. Concernant les spécialistes de l’éducation, 
ils ne sont ni spécialistes de contenu ni spécialistes de la gestion du personnel. Dans un cas 
comme dans l’autre, on retrouve des obstacles à assurer une bonne gestion des tuteurs. Cette 
situation se complexifie également du fait qu’un même tuteur peut être géré par plusieurs 
responsables. La figure 1 témoigne de cette complexité quant à l’encadrement du travail 
des tuteurs.  
N. Racette, G. Desjardins, M.-P. Bourdages-Sylvain et M. Houle La gestion des tuteurs en ligne, pour un tutorat de qualité 
2019 – Revue internationale des technologies en pédagogie universitaire, 16(3) ritpu.org 60 
 
Figure 1 
La complexité de la gestion des tuteurs par leurs responsables  
Comme l’indiquent ces lignes, les tuteurs travaillent souvent dans plusieurs cours différents, avec 
différents responsables de cours, chacun ayant ses exigences, sa façon de travailler et sa façon de 
communiquer, ce qui complique leur travail (Racette et al., 2018). Dans cette figure, le 
responsable R1 doit gérer les tuteurs T1, T2 et T4 par rapport à deux cours, C1 et C2. Et le 
tuteur T1 doit se rapporter aux responsables R1, R2 et R3 par rapport à au moins trois cours, 
démontrant ainsi la complexité de cette gestion (Depover, 2013; Heiz, 2011). Les liens entre un 
cours et le responsable des tuteurs de ce cours sont forts (représentés par une ligne épaisse et 
continue) puisque le responsable est normalement l’enseignant lui-même ou le spécialiste en 
éducation qui a travaillé à concevoir le cours. Toutefois, les liens entre le responsable et les 
tuteurs qui travaillent à l’encadrement des étudiants dans le cadre d’un cours sont plutôt faibles 
(représentés par des lignes étroites et pointillées). Ainsi, ce contexte de travail empêche les 
responsables des tuteurs d’avoir une vue d’ensemble du travail réalisé par chacun des tuteurs et, 
parce que ces derniers travaillent à leur domicile, la création et le transfert des connaissances 
s’effectuent rarement ou très peu (Taskin, 2006). Une zone d’inconfort existe relativement à 
cette gestion du travail des tuteurs, surtout dans un contexte de télétravail. 
Du fait que les tuteurs travaillent à partir de leur domicile, ils vivent des difficultés particulières. 
Ils ont peu accès à leurs collègues enseignants et tuteurs. De plus, ils travaillent normalement à 
temps partiel et sans garantie d’embauche d’une session à l’autre (Racette et al., 2018). Leur 
travail consiste à répondre aux questions des étudiants, la semaine comme la fin de semaine, 
selon les paramètres qu’ils se fixent eux-mêmes, et ce, en grande partie au moyen de courriels 
(Pudelko, 2017). Ils font un travail plutôt invisible qui consiste essentiellement à envoyer des 
courriels, à répondre au téléphone, à corriger des travaux et des examens et, dans de rares 
occasions, à intervenir dans un forum ou dans des visioconférences (Marcotte, 2019; Pudelko, 
2017; Racette et al., 2018). Ce travail invisible s’échelonne sur plusieurs mois par rapport à 
l’encadrement d’un même étudiant, ce qui rend difficile l’évaluation régulière de ce travail. Par 
exemple, un professeur relatait un cas particulier où la direction de l’établissement avait été 
avertie par un étudiant qu’il n’avait reçu aucun courriel, aucun travail ou examen corrigé de son 
tuteur, et ce, depuis le début du cours trois mois auparavant. Pourtant, ce tuteur se voyait 
rémunéré depuis le début du cours. Il semble donc évident que ce long échéancier dans 
l’encadrement d’un étudiant et cette invisibilité dans le travail des tuteurs peuvent dissimuler des 
abus de la part de ces derniers, mais également un manque de reconnaissance de leur travail de la 
part de leur supérieur. Pour éclairer les pratiques actuelles dans la gestion du travail des tuteurs, 
dans les lignes qui suivent, nous présentons quelques écrits scientifiques par rapport à la gestion, 
à la communication en ligne et, finalement, au télétravail. 
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2.1 Des principes de gestion 
Il va de soi qu’une bonne gestion mène à la construction de compétences, à une efficacité dans le 
travail ainsi qu’à la motivation et à l’engagement des employés. Pour assurer une qualité de 
gestion, selon Livian (2010), plusieurs mauvaises pratiques sont à éviter. Sur le plan individuel, 
il s’agit de l’inadéquation formation-emploi, alors que sur le plan collectif, ce sont plutôt les 
conditions de travail inadaptées et les animations d’équipes insuffisantes qui sont à proscrire. 
Pour ce qui est du plan organisationnel, les changements fréquents non préparés, l’adoption 
rapide de technologies mal assimilées, une mauvaise gestion des carrières, des procédures 
inadaptées ou inappropriées, la monopolisation du savoir et la sous-traitance en cascade sont les 
pièges qui guettent les gestionnaires. Comme la gestion dans les cours en ligne est relativement 
nouvelle dans nos établissements postsecondaires au Québec, et compte tenu du contexte de 
télétravail qui prévaut chez les tuteurs, ces embûches semblent prendre une grande importance. 
En ce qui concerne les qualifications du personnel, selon Baret et Oiry (2014), il faut éviter deux 
types d’incompétence pouvant être dommageables autant pour les usagers et les employés que 
pour l’organisation dans son ensemble : l’incompétence organisée et l’incompétence diplômée. 
L’incompétence organisée est produite, en partie, par les mauvaises pratiques présentées plus 
haut. Des changements trop fréquents, sans formation adéquate, laissent les employés sceptiques 
quant aux résultats espérés et déçus de l’organisation relativement à la maîtrise des opérations. 
L’incompétence organisée peut également résulter de conditions de travail inadaptées dans 
lesquelles l’employé sait qu’il lui est impossible de réaliser correctement le travail demandé, 
n’ayant ni le temps, ni les moyens, ni même la rémunération nécessaires. Malheureusement, il 
s’agit ici de problèmes formulés par plusieurs tuteurs dans l’étude de Racette, Poellhuber et 
Bourdages-Sylvain (2017, p. 10-11) : « Les tuteurs expliquent que leur tâche est de plus en plus 
exigeante et que cette tâche réclame de nouvelles compétences (animation, gestion de groupe, 
compétences informatiques, gestion des courriels, visioconférences, etc.), mais qui, pour le 
moment, ne s’accompagnent pas d’une reconnaissance professionnelle ni financière suffisante. » 
Cette incompétence organisée peut également résulter d’une confiance exagérée dans certains 
outils ou procédures qui déresponsabilise les employés devant les problèmes à régler, se voyant 
dans l’impossibilité de s’écarter du système mis en place. Le morcellement du travail dans 
l’enseignement en ligne crée le problème de la main gauche qui ne sait pas ce que fait la main 
droite. Il y a également un danger de multiplier des normes contradictoires. 
D’un autre côté, l’incompétence diplômée résulte de repères professionnels insuffisants qui se 
manifestent par un manque de compréhension des compétences requises, un apprentissage trop 
superficiel, une mauvaise intégration des règles de qualité, de mauvais conseils de mentors et peu 
ou pas de communauté de pratique. Ils se manifestent également par des routines où les salariés 
ne prennent plus le recul nécessaire par rapport au travail à faire et ne font que reproduire ce qui 
se fait habituellement (Livian, 2010). Dans ce cas, il y a perte de sens critique ou, encore, 
évitement de conflits qui pourraient occasionner un questionnement. Pour assurer une cohérence 
dans le travail de tutorat, il faut prendre le temps de bien agir. Entre autres, comme le rapporte 
Rosa (2019) : « Le renouvellement fréquent des plateformes informatiques (courriels, 
applications pédagogiques, communications internes, etc.) exige des périodes de formation et un 
temps d’intégration. » 
Les qualités nécessaires aux gestionnaires des tuteurs, pour rendre le travail de tutorat efficace, 
semblent manquer, probablement en raison de leur formation inadéquate, mais également de 
décisions de la part des établissements qui manquent de cohérence relativement aux pratiques de 
chacun. Comme l’explique Dupuich (2011, p. 114) : « Tout le talent d’un manager est de savoir 
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mettre en exergue les talents individuels et de faire converger ces talents en connaissances 
collectives : c’est-à-dire susciter les liens entre les expertises de chacun et favoriser les 
synergies. » 
2.2 Des principes de communication en ligne 
Force est de constater que la communication numérique, utilisée dans le télétravail, constitue une 
limite à l’échange social. La communication, essentiellement en ligne, entre les responsables des 
tuteurs et les tuteurs empêche la création d’un climat social propice à la coopération. Elle limite 
le développement des métaconnaissances sur l’autre et le sentiment d’appartenance. Cette 
situation favorise des stratégies de défense psychologique, par peur de faire des erreurs qui lui 
seraient reprochées, ainsi qu’un manque d’occasions d’ajustements relationnelles, entraînant une 
détresse et un sentiment d’isolement (Enel, 2016). Le manque d’échange social maintient donc 
les situations de dysfonctionnement. La qualité de vie au travail est perturbée par un stress plus 
important, une dépersonnalisation des individus et un aplatissement des hiérarchies (Boboc et 
Taboy, 2014; De la Rupelle et al., 2015). L’Observatoire de la responsabilité sociétale des 
entreprises (De la Rupelle et al., 2015) mentionne que dans les échanges numériques, il y a un 
danger que s’installe une familiarité trop grande pouvant être interprétée comme un manque de 
respect de la part du destinataire. Selon l’ORSE, ce sont les pratiques numériques quotidiennes 
qui créent de bonnes ou de mauvaises habitudes et affectent positivement ou négativement ces 
variables. Pour améliorer le lien social en contexte de télétravail, il suggère d’instaurer une 
« machine à café virtuelle » pour permettre les conversations informelles, ou encore, des 
plateformes de discussion sur des thèmes particuliers. Ainsi, les outils de communication 
numériques permettent de développer une logique collective plutôt qu’individuelle, mais risquent 
de masquer cette dimension relationnelle nécessaire à une intelligence collective et de 
désengager les participants du projet dans son ensemble (Enel, 2016; Imhoff et Silva, 2016). 
Pour que les gens aient envie de partager leurs sentiments et leurs idées, un climat de confiance 
doit prévaloir. L’information doit avoir du sens, et c’est la qualité de la relation qui lui en donne, 
soit l’estime, la confiance, la valorisation et le respect réciproque (Kourilsky, 2014). Selon cet 
auteur (p. 100) : « Une communication de haute qualité s’évalue au confort, au bien-être et au 
plaisir qu’elle apporte. » Afin d’éviter les attaques et de favoriser l’enrichissement des équipes, 
la communication doit faire ressortir les différences dans les perceptions et les désirs de chacun, 
favorisant la construction du « nous » plutôt que du « je », ou encore, le « vous » qui sépare 
(Fisher, 1981; Kourilsky, 2014). Par exemple, l’accord sur le développement de la qualité de vie 
au travail présenté par le groupe AREVA en France, le 31 mai 2012, précise que les parties : 
... soulignent la nécessité de veiller à ce que [l’usage des Nouvelles Technologies 
de l’Information et de la Communication …]  respecte la qualité du lien social au 
sein des équipes et ne devienne pas un facteur conduisant à l’isolement des 
salariés sur leur lieu de travail, garantisse le maintien d’une relation de qualité et 
de respect du salarié tant sur le fond que sur la forme de la communication, ne 
devienne pas un mode exclusif d’animation managériale, et de transmission des 
consignes de travail... (p. 16). 
Ces mises en garde nous semblent pertinentes pour éviter les inefficacités au travail, mais 
surtout, la détresse psychologique des travailleurs. À ce propos, Roman (2010) distingue les 
discours « bem-ditos » et les « mal-ditos »; les premiers sont produits dans la sphère 
administrative et visent une finalité, alors que les seconds sont plutôt produits dans la sphère 
personnelle et affective et ne poursuivent aucune finalité autre que le plaisir ou le défoulement. 
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Idéalement, les deux types de discours devraient être présents dans une organisation, puisque la 
gravité administrative inhibe l’émotion traduisant un besoin de communiquer de façon 
informelle et sans trop de censure (Enel, 2016; Roman, 2010). Pour que ces discours « mal-
ditos » existent, il doit y avoir une grande confiance entre les employés. 
2.3 Des principes de gestion du télétravail 
Le télétravail tel que le vivent normalement les tuteurs comporte ses avantages, mais également 
de graves inconvénients, autant pour les tuteurs eux-mêmes que pour l’employeur. Lorsqu’il est 
pratiqué à cent pour cent, c’est-à-dire lorsque l’employé n’a pas de bureau de travail à 
l’établissement et ne s’y rend pratiquement jamais pour rencontrer ses collègues ou supérieurs, il 
y a alors lieu de porter une attention particulière aux écueils qui ne manquent pas de se présenter 
pour les employés, pour l’organisation et dans l’organisation du travail. 
2.3.1 Les impacts pour l’employé 
Le travail à domicile, que permettent de plus en plus les technologies, fait référence à 1) la 
liberté de lieu, séparant les télétravailleurs des autres employés de l’organisation, 2) la liberté de 
temps, et 3) la liberté d’action (Taskin, 2006, 2010). Des auteurs soulignent les avantages 
suivants pour les télétravailleurs (Enel, 2016; Fonner et Roloff, 2010; Gajendra et Harrison, 
2007; Ismail, Hamsa et Mohamed, 2016; Taskin et Tremblay, 2010) : la conciliation travail-
famille; le confort du travail à la maison; les gains de temps et d’argent (habillement, repas à 
l’extérieur, transport); la flexibilité d’horaire et de lieu; la flexibilité dans la façon de travailler; la 
réduction des interruptions de l’activité professionnelle et les distractions moins importantes. 
Toutefois, selon Taskin et Tremblay (2010), le télétravail a un effet négatif sur l’identité sociale 
de l’individu, surtout lorsqu’il lui est imposé. Les télétravailleurs, exerçant leurs activités 
professionnelles ailleurs qu’au bureau, décident du quand et du comment ils travailleront, mais 
perdent les frontières de la vie professionnelle et de la vie familiale (Marcotte, 2019; McDowall 
et Kinman, 2017; Taskin, 2006; Taskin et Tremblay, 2010). De plus, ils travaillent dans une 
distance psychosociologique par rapport aux collègues, puisqu’ils sont loin des espaces 
communs, des échanges formels ou informels, ainsi que dans une distance sur le plan de la 
culture organisationnelle. Ils ont peu de contact social, ce qui peut entraîner un sentiment 
d’isolement professionnel et social susceptible de nuire à la productivité (Golden, Veiga et Dino, 
2008), voire de détruire le lien social (Fernandez, Guillot et Marrauld, 2014). De plus, le manque 
de reconnaissance des collègues qui travaillent à l’établissement (Enel, 2016; Fernandez et al., 
2014) et leur travail invisible entraînent un déficit de valorisation et de possibilité de corriger les 
mauvaises pratiques (Pudelko, 2017; Racette et al., 2017), une réduction du transfert de 
connaissances (Beauregard, Basile et Canónico, 2019; Taskin et Bridoux, 2010) ainsi que des 
effets pervers en matière d’augmentation de la charge de travail (Fernandez et al., 2014). 
Certains télétravailleurs craignent de ne pas être considérés pour les promotions (McCloskey et 
Igbaria, 2003). De plus, les dysfonctionnements des outils technologiques (Enel, 2016; Tustin, 
2014) et les difficultés à obtenir de l’aide de collègues (Enel, 2016; Fernandez et al., 2014) 
génèrent du stress (Barros, 2017). La gestion par leurs supérieurs (enseignants ou spécialistes en 
éducation) vise ainsi le court terme plutôt que la gestion de carrière (Taskin, 2006). Dans le 
télétravail, l’individu éloigné est ignoré par rapport à ses penchants, ses émotions et ses 
idéologies. Les politiques formelles sont souvent insuffisantes. Cette distance physique 
occasionne une absence de soutien et de compréhension ainsi qu’un impact négatif sur les 
aspects sociaux et émotionnels liés aux interactions, qui détermineront l’implication de 
l’employé, sa loyauté, la qualité de ses interactions, sa satisfaction au travail et son sentiment 
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d’isolement. De plus, la flexibilité qu’apporte le télétravail aux employés serait une source 
d’intensification et de précarisation du travail (Largier, 2001; Marcotte, 2019; Taskin, 2006). Il 
s’agit là de commentaires recueillis chez les tuteurs dans l’étude de Racette et al. (2017). Pour 
développer la motivation et l’autoefficacité au travail, comme le mentionne Carré (2004/5), la 
dimension affective de l’individu est fondamentale pour lui, mais également pour le bon 
fonctionnement de l’organisation. 
2.3.2 Les impacts pour l’organisation 
Le télétravail est intéressant financièrement pour les organisations puisqu’aucun bureau n’est 
nécessaire pour l’employé et que de plus, il se traduit normalement par une hausse de leur 
productivité (Bloom, Liang, Roberts et Ying, 2014; Enel, 2016; Fernandez et al., 2014). Il y a de 
grandes difficultés à contrôler le télétravail, puisque le contrôle ne peut s’exercer que sur le 
visible, c’est-à-dire sur les résultats, ignorant souvent les aspects qualitatifs et contextuels 
(Taskin et Tremblay, 2010). De plus, plusieurs études évoquent l’existence d’une relation en 
« u », inversée quant aux bénéfices du télétravail, caractérisée par une diminution de la 
satisfaction au travail à mesure que le temps de télétravail augmente (Feldman et Gainey, 1998; 
Golden, 2006; Golden et Veiga, 2005). Lorsque le télétravail est effectué à temps partiel, ses 
aspects négatifs, tels que l’isolement social et professionnel, seraient compensés par ses 
avantages, notamment ceux qui sont liés à l’autonomie et à la conciliation des impératifs 
professionnels et familiaux. Au contraire, lorsque le travail à distance est effectué à temps plein, 
ses effets négatifs tendent à miner la satisfaction qu’en retire le travailleur. Plus l’entièreté du 
travail se fait à distance de l’établissement, plus le risque est grand de connaître une diminution 
de l’implication et de la loyauté de l’employé (Fernandez et al., 2014). Selon Baruch et 
Nicholson (1997), le contrôle managérial doit permettre aux responsables de s’assurer que les 
décisions et comportements développés par les télétravailleurs sont en cohérence avec les 
objectifs de l’organisation (Enel, 2016). Mais, un tel contrôle entre en conflit avec l’autonomie 
recherchée dans ce contexte de travail. La proportion de télétravail représente donc l’un des 
principaux effets modérateurs des aspects négatifs associés au télétravail (Beauregard et al., 
2019), comme le montre la recherche réalisée auprès de travailleurs totalement à distance, dans 
une agence de placement de personnel. Le contrôle exercé sur les télétravailleurs se faisait à 
l’aide d’un agenda partagé, de rapports d’activités journaliers et d’une politique de formation de 
35 jours par an. La gestion axée sur le court terme impliquait un manque d’observation sur le 
travail global de l’employé, ce qui avait une incidence sur le développement de sa carrière 
(Taskin, 2006). L’acte prenait alors plus d’importance que l’acteur, qui se voyait surtout confier 
des tâches techniques, répétitives et surveillées à la trace. La communication des télétravailleurs 
avec les succursales comptait de nombreux problèmes de partage d’informations, un manque de 
détails dans les informations transmises ainsi qu’une mauvaise interprétation des consignes, ce 
qu’on retrouve également dans le contexte de travail des tuteurs (Racette, Poellhuber et 
Bourdages-Sylvain, 2018). 
2.3.3 L’organisation du travail 
Le développement d’une compétence collective dans le télétravail demande une gestion 
particulièrement efficace dans l’utilisation des technologies de l’information et de la 
communication (TIC) ainsi que dans les écarts observés entre les activités prescrites et les 
activités réelles (Dupuich, 2011). Les erreurs répétées, mettant en cause la compétence de 
plusieurs personnes, résultent souvent de « malentendus dans la division du travail, du silence sur 
les désaccords […] les causes individuelles et collectives s’articulent étroitement » (Livian, 
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2010, p. 196). L’organisation du télétravail, selon Enel (2016), concerne différents éléments, 
dont les plus importants nous semblent être 1) le contrôle, 2) l’évaluation et 3) la formation et 
le recrutement.  
Le contrôle du télétravail (plutôt invisible) amène des exigences peu réalistes, une perte de vue 
du temps que requiert la tâche et le manque de considération de la complexité de la tâche 
demandée (Racette et al., 2017). Une relation de confiance étroite doit donc être développée pour 
que le télétravail garde son efficacité, incarnée par le soutien organisationnel et social des 
dirigeants, des supérieurs et des collègues (St-Onge, Haines et Sevin, 2000). Ainsi, le contrôle, 
dans ce contexte, peut être interprété comme une surveillance excessive. Il peut s’agir de 
l’instauration d’un dispositif en temps réel de surveillance des courriels, de la vérification de 
rapports ainsi que d’un contrôle par les pairs, comparant le travail des télétravailleurs à celui de 
collègues en présentiel qui font partie d’une même équipe (Taskin, 2006).  
Quant à l’évaluation du télétravailleur, elle peut reposer sur l’appréciation de la rapidité de ses 
réponses, de la capacité à répondre adéquatement aux questions qu’il reçoit, au nombre d’erreurs 
contenues dans les rapports et à la relation qu’il entretient avec les collègues. Dans ce dernier 
cas, il peut s’agir d’évaluer le tact dont font preuve les tuteurs dans leurs écrits, dont la présence 
d’émoticônes sourire, de formules de politesse, etc., et leur attitude en général. Toutefois, les 
critères d’accès au télétravail devraient être clairs et objectifs et faire l’objet d’un compromis 
avec les travailleurs (évaluation du travail, critères d’ancienneté, de performance, etc.) et 
l’information sur le télétravail devrait être donnée à tous les travailleurs (y compris à ceux qui ne 
sont pas des télétravailleurs). 
Finalement, concernant les formations, elles peuvent être données à l’aide de capsules vidéo ou 
de rencontres en personne. Ces formations devraient fournir, entre autres, les consignes sur la 
façon de communiquer par courriel, en ce qui concerne par exemple les tournures de phrase, 
l’utilisation de majuscules ou de minuscules, la ponctuation et l’utilisation des « mercis » et des 
émoticônes. En matière de recrutement (Taskin et Tremblay, 2010), le supérieur hiérarchique 
devrait participer à la sélection des télétravailleurs pour que le travail s’inscrive dans une relation 
de confiance. Notons que lorsque le recrutement est fait à partir de références fournies par des 
employés, les travailleurs embauchés connaissent déjà quelqu’un de l’organisation et sont 
normalement plus impliqués.  
3. Des compétences nécessaires à une efficacité de tutorat 
Certains travaux font état des compétences particulières que doivent posséder les tuteurs pour 
assurer une efficacité dans l’encadrement des étudiants, mais également par rapport à la gestion 
du télétravail. 
3.1 Par rapport aux tuteurs 
Plusieurs auteurs s’entendent sur les compétences suivantes attendues dans l’encadrement des 
étudiants (Depover, 2013; Heiz, 2011; Pudelko, 2017; Sarpentier, 2015) : 
1. Savoir organiser le travail d’encadrement; 
2. Savoir intervenir sur les plans didactique, pédagogique, méthodologique, technologique 
et administratif; 
3. Savoir évaluer les travaux, de façon constructive, rapide et justifiée; 
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4. Savoir communiquer par écrit (principalement par courriel); 
5. Savoir intervenir sur les plans socioaffectif, motivationnel et d’animation de groupe; 
6. Savoir adopter une attitude professionnelle, de rigueur et d’honnêteté; 
7. Savoir établir et maintenir une relation personnalisée, ouverte et de confiance; 
8. Savoir respecter les étudiants. 
Ces savoirs, bien que souhaitables dans toute situation d’emploi, s’avèrent particulièrement 
importants dans ce travail à distance des étudiants, des collègues tuteurs, des superviseurs 
immédiats et de tous les autres intervenants dans l’offre de cours en ligne. Toutefois, comme le 
souligne Depover (2013), bien que les tuteurs considèrent leur travail de première importance 
dans la formation des étudiants, leurs pratiques ne sont pas aussi soignées que l’organisation le 
souhaiterait, ce qui, selon les tuteurs, serait dû aux mauvaises conditions organisationnelles. Heiz 
(2011) appuie ce constat, précisant que les tuteurs doivent essentiellement ne compter que 
sur eux-mêmes. 
Fernandez et al. (2014) et Rey et Sitnikoff (2006) soulèvent la difficulté du télétravailleur à 
maîtriser le temps et la portée dérégulatrice des TIC. Constatant l’ampleur du savoir-être que 
nécessite le télétravail, il n’est pas étonnant que, selon Enel (2016), les traits de personnalité 
recherchés du télétravailleur soient la maturité, l’entregent et la joie de vivre, son environnement 
le soutenant peu dans sa motivation et l’appréciation de son travail. Dans ce contexte particulier 
de télétravail, les compétences suivantes semblent lui être indispensables (Beauregard et al., 
2019); Enel, 2016; Rey et Sitnikoff, 2006) : 
1. Être autonome; 
2. Être bon communicateur (l’écoute, le questionnement et la rétroaction); 
3. Être habile en informatique; 
4. Être organisé; 
5. Avoir l’esprit d’équipe; 
6. Avoir des compétences en résolution de problèmes; 
7. Savoir se réguler. 
Lorsque l’employé travaille à son domicile, disposant de beaucoup moins de repères pour faire 
un bon travail, ses communications doivent être particulièrement soignées, se faisant surtout au 
moyen des courriels (Racette et al., 2018).  
3.2 Par rapport à la gestion du télétravail 
Afin de contrer l’isolement et de permettre la socialisation et le partage des connaissances des 
télétravailleurs, les solutions suivantes sont proposées (Taskin et Tremblay, 2010; Smith, Patmos 
et Pitts, 2018) : 
1. Organiser des formations spécifiques pour les futurs télétravailleurs, entre autres sur la 
communication par courriel; 
2. Échanger sur les expériences vécues entre les télétravailleurs; 
3. Baliser le télétravail (modalités pratiques, etc.); 
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4. Assurer un suivi régulier de la part du supérieur hiérarchique; 
5. Formaliser des moments de coordination pour assurer la bonne transmission de l’information 
à tous; 
6. Mettre au point des outils particuliers afin de permettre aux travailleurs de collaborer à 
distance (wiki et autres); 
7. Mettre en place des tactiques de socialisation pour bâtir ou rebâtir la cohésion du groupe 
(consolidation d’équipe ou team building, etc.). 
Selon Dupuich (2011), le transfert des connaissances peut être favorisé par le recours à un 
référentiel commun afin de guider l’action collective. De plus, des stratégies d’anticipation des 
conséquences des décisions prises permettraient de mieux appréhender les marges d’incertitude. 
Une bonne organisation des activités est cruciale. L’entraide, surtout au moyen des TIC, devrait 
permettre de résoudre les situations problématiques, ce qui nécessite le développement de la 
négociation et la solidarité dans la cueillette de l’information. Finalement, le partage de pratiques 
communes est essentiel, ce que favorisent les communautés de pratique, entre autres.  
Pour contribuer tant au bien-être qu’à la performance des télétravailleurs, comme l’indiquent 
Poulsen et Ipsen (2017), il convient donc que les gestionnaires mobilisent à la fois des activités, 
soit des pratiques formelles et informelles, ainsi que des capacités telles que l’écoute, l’empathie, 
la confiance, de même que la valorisation de l’autonomie et de la responsabilisation. Toutefois, 
dans les écrits consultés, la mise en commun des pratiques dans les cours en ligne, entre les 
responsables des tuteurs et les tuteurs, est pour le moins timide. 
Conclusion 
Dans les cours en ligne, les processus sont fréquemment en changement. La gestion se fait 
surtout par essai-erreur, et le peu d’expérience acquise se transfère peu. Le télétravail est 
susceptible de favoriser la cristallisation des positions des équipes qui s’affrontent, chacune des 
équipes ayant besoin de l’autre, mais s’accusant mutuellement pour les problèmes qui ne 
manquent pas de se présenter. Cette gestion difficile du travail des télétravailleurs, comme le 
précisent Morissette et Bourhis (2019, p. 240), « peut générer des coûts indirects dus, par 
exemple, au manque de communication, à un leadership de style laisser-aller qui encourage les 
comportements individualistes, à une déconnexion… ». Aucune formation spécifique n’est 
normalement exigée pour ces tâches de tutorat, ni pour les gestionnaires de ce personnel en 
éducation. Quelques formations sont offertes aux tuteurs, mais non exigées, telles que le 
certificat au tutorat à distance offert par l’Agence universitaire de la Francophonie. Par rapport 
aux professeurs, comme le précisent Morissette et Bourhis (2019, p. 237), « il faut bien le dire, 
les professeurs ne sont pas formés pour assumer des responsabilités de gestion […] enseigner un 
cours, mener une recherche et rédiger un article scientifique n’exigent pas les mêmes 
compétences que celles requises d’un gestionnaire ». Les spécialistes en éducation ne sont pas 
formés en gestion pour ce type de travail non plus. En plus des qualités que nécessite la gestion, 
la communication à distance présente des défis importants, différents de ceux de la 
communication en face à face (Pudelko, 2017).  
La gestion des cours en ligne cherche toujours son équilibre. Il s’agit d’une forme de diffusion 
des enseignements relativement nouvelle pour les établissements. La tentation est grande 
d’apporter des changements surdimensionnés, qui s’accompagnent souvent d’effets pervers de 
résistances (Kourilsky, 2014). L’offre de cours en ligne semble souffrir de cette enflure, surtout 
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dans le système d’encadrement des étudiants, dont les actions visent davantage l’homéostasie 
que le questionnement. Le manque de questionnements peut conduire au chaos, les actions 
peuvent se faire pour de mauvaises raisons ou simplement sans réelles raisons, ankylosant les 
systèmes (Carré, 2004/5). Pour éviter ces excès, une attention particulière doit être accordée à ce 
que vivent les acteurs impliqués, afin de leur offrir le soutien social et organisationnel dont ils 
ont besoin (St-Onge et al., 2000). Nous croyons, à l’instar de Morissette et Bourhis (2019), 
qu’une formation doit être offerte aux gestionnaires en éducation sur différents aspects, dont le 
leadership, la communication, la gestion des ressources humaines, les structures administratives 
et les règlements de l’université. Des communautés de pratique et des programmes de mentorat 
devraient être organisés. Des stratégies de rapprochement social et des zones de travail 
communes permettraient de développer une vie plus heureuse au travail, des cours plus 
performants et une meilleure expérience étudiante. De plus, les rôles et responsabilités de chacun 
devraient être mieux définis. 
Cette tâche de gestion des tuteurs s’est ajoutée aux tâches des enseignants ou, encore, à celles des 
spécialistes en éducation en même temps que les cours en ligne se sont développés, mais sans 
une réelle prise en compte de leurs impacts. Ainsi, l’offre de cours en ligne de qualité demande 
des investissements importants. Aux coûts fixes de conception des cours et de leur mise en ligne 
s’ajoutent des coûts variables tels que ceux qui sont liés à l’encadrement des étudiants, à leur 
inscription ou à la tenue des examens (location de salles et embauche de surveillants). Mais, il 
existe également des coûts cachés absorbés par les responsables des cours, qui doivent trouver un 
équilibre entre leurs différentes tâches et les nouvelles attentes à leur égard. Il existe aussi des 
coûts cachés dus à des prises de décision dysfonctionnelles, à un dédoublement des tâches et à 
une perte d’économie d’échelle. Considérant le nombre de plus en plus important 
d’établissements ayant recours à un personnel affecté à l’encadrement, et de surcroît, par le 
télétravail, il apparaît essentiel d’examiner plus en profondeur les conséquences de ces choix 
organisationnels, pour le travailleur et pour l’établissement. Le CSE ( , p. 126) « met ainsi en 
garde les décideurs et acteurs universitaires contre une recherche d’économies au détriment de la 
qualité de la formation ». 
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